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張榮豐教授原本身處學術圈，在中華經
濟研究院任職，在 1988年蔣經國逝世之後，
政局正處關鍵時期，李登輝總統對幕僚人才
需求殷切，召見各領域的人才，張教授因此
成為總統府的幕僚團成員，並參與大陸政策
的規畫。
此次演講主要介紹的內容有幾個部分，
首先是學術研究與政策規畫的差異，再來是
在國安會時遇到的各種實際問題，以及如何
操作及解決這些問題。
關於學術研究與政策規畫的差異，張教
授指出，學術研究都是分析探討已經發生過
的事，但是政策規畫則是研究未知的情勢。
學術理論都是超越時空建立抽象的模型，分
析能力也受到時空的限制，但是一個好的幕
僚必須隨時在腦海中組合各種情報，必須對
時空條件特別敏感。
張教授表示，政策規畫必須找一堆專家，
但是一堆專家在一起就是災難的開始，因此
必須作系統分類，知道什麼地方要放什麼樣
的專家。另外，作為一個政策幕僚，需要學
會怎麼在壓力底下作成分析。張教授自己參
與過許多危機處理過程，譬如在 1996年的台
海危機，緊張情勢不足為外人道，外界講危
機處理可以講得頭頭是道，但是當下面對那
些問題並不知道那個"ending point"在哪裡，面
對的是高度的壓力。
情報活動也許已經被污名化，然而確實
是需要高度邏輯的。張教授先界定戰略與戰
術的差異：戰略是一連串策略效果的指導原
則總和，單一的策略就是戰術，而戰術的成
果與戰略是密切相關。至於政策幕僚接收與
處理問題的程序，第一個是資訊判斷：要就
公開的資料作判斷，主要來自報章雜誌等公
開的資料，雖然準確性有點問題，但是具有
輪廓也有連續性；第二是問題的確認；第三
是認識客觀的環境，清楚要在什麼環境背景
之下，面對這些問題；第四則是設定目標，
目標有些是必須的；第五是策略規畫；第六
便是在策略規畫底下，擬訂具體的方案。值
得一提的是，通常這一切程序都不是憑個人
完成，而是靠集體智慧的累積。第七是預算
後勤的安排；第八是時程與任務的分工；第
九則是進行管控機制的設置，例如成立一個
簡單的指揮中心，然後進行兵棋推演。在整
體的策略規畫中，前面都是提出建議方案，
完成決策，最後才能成為命令。
然而在過程中第一個遇到的問題就是不
確定情報真假。情報該怎麼判斷呢？張教授
引用前輩的話說，這屬於隱性知識，要靠經
驗，差不多要十年。那這樣怎麼辦？於是找
了些搞數學的，發現好像跟拓樸學有點關係，
意味著即使我們看到的情況都是破碎的，一
定有一些基本的關係是不會變的。另外，假
情報往往建立在人的健忘上，就像"call-in"節
目中來賓的信口開河。
蒐集的情報如果放到時間軸上，往往會
發現一些矛盾，這就要追究布線的實際情況。
像 1996年台海危機時，中共對台從文攻武嚇
到外交戰的情況轉變，就可以從情報日報表
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看得出來。而地圖不可或缺，從地圖上戰艦
部署就可以看到美國在中共對台灣進行軍事
行動中所可能採取的策略與布局；參謀旅行
也很重要，實地瞭解地形與路線對幕僚作業
很有幫助，但國內似乎並不怎麼重視。
以上是面對問題的程序。而關於情報蒐
集的方式，首先是要確定決策，清楚地知道
所要解決的特定問題，再提出假設，並嘗試
發現一些信號，追尋情報來源，訂立完整的
情蒐計畫，最後是下結論並且提出報告。張
教授指出，情報工作如果沒有作得很好，就
跟圖書館一樣。情報是要解決問題，是要替
對手寫出劇本，把各種信號集合起來，然後
提出情報。最有價值的則是離職的圈內人，
他們雖然沒有參與決策，但有參與事件。
情報蒐集程序最初是對於問題本質的認
識。在這裡最有幫助的是學術研究，基礎研
究越好，對問題本質認識也就越深，不過這
都必須倚靠集體智慧。然後，要發現一些關
鍵事件，選擇進行適當的情報工作，並注意
未來是不是可能有意料之外的狀況。在過程
中當然需要許多人的幫助，因此就需要尋找
專家、相關的主管單位，以及利益關係人。
關鍵事件的優先性排列相當重要，對國
家安全與經濟發展的意義至關重大，但是受
到背景因素的影響，有時會被迫處理一些不
重要的事情，譬如民意代表的利益與媒體報
導，就可能影響關鍵事件的處理。在總統政
策幕僚中，有戰略組跟戰術組：戰略組列出
"topic point"，戰術組就是文宣組，擬訂出戰
術後丟還給戰略組確認大方向。
排列關鍵事件之後，然後是拆解關鍵事
件，很多關鍵事件比表面上的複雜很多，要
有時間序列的概念，而且事件的切割是很重
要的。在拆解的過程中，必須蒐集相關知識，
與相關人事與利害關係人討論發展。課本上
的理論是特殊變數的組合，但日常生活中不
會有特殊變數組合，要由經驗豐富的人們發
展標準程序準則，理論紮實與實戰經驗豐富
的人要共同研擬計畫。這些動態的規畫將時
間序列予以切割，當問題切割妥當，就可以
知道什麼問題應當找什麼專家進來，進而解
決問題。
界定問題，尋找處理問題的對應專家，
需要排出時間先後。解決這些問題要在特定
的時空環境下，因此必須認識時空背景，然
後進行情境模擬，消除不確定性，並擬訂危
機管理計畫，進行影響因素分類，分析並且
降低不確定性，發展出劇本與不同情境下的
細節，然後從預測的情況中開始準備應變方
式。 （整理：陶逸駿）
